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ANOTACE 
 
Bakalářská práce je zaměřena na rozvíjení manaţerských dovedností osobnosti 
manaţera, jakoţto dŧleţitých osob pro fungování společnosti.       
Práce je rozdělena na tři základní části. První část, část teoretická vymezuje teorii a 
základní pojmy. Druhá – část analytická se zabývám analýzou situace a ve třetí části 
pak předkládám návrh vlastního řešení.  
 
ANNOTATION 
 
Bachelor´s thesis is focused on developing managerial skills manager´s personality, as 
important for operation of the company. 
The thesis is divided into three parts. The first part, theoretical part defines the basic 
theory and concepts. The second – the analytical part deals with the analysis of the 
situation and the third part of the proposal put forward their own solutions. 
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ÚVOD 
 
Cílem této práce je poskytnout ucelený přehled teoretických poznatkŧ týkajících 
se mé bakalářské práce na téma „Návrh na zlepšení práce manaţera“. V práci budou 
vysvětleny pojmy jako management, manaţer, jeho vlastnosti, schopnosti, styly řízení a 
soft skills.  
Metodou zkoumání bude zvolena dotazníková metoda. Pomocí dotazníkŧ budu 
zjišťovat údaje týkající se jejich zaměstnání, které vlastnosti a schopnosti povaţují pro 
manaţera za dŧleţité a poslední část dotazníku bude zaměřena na měkké dovednosti, 
tzv. soft skills. Manaţery oslovím prostřednictvím firemního e-mailu a poţádám je o 
vyplnění dotazníku. Výstupem bude aktuální stav a úroveň vlastností, dovedností a soft 
skills manaţerŧ na ŘSD.  
Po vyhodnocení získaných dat navrhnu metody vzdělávání, které manaţerŧm a 
vedoucím pracovníkŧm umoţní lépe a účinněji pracovat.  
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1. TEORETICKÉ POZNATKY 
 
1.1. Management 
 
Management mŧţeme definovat jako proces tvorby a udrţování prostředí, ve kterém 
jednotlivci pracují společně ve skupinách a účinně dosahují vybraných cílŧ. Stejně tak 
mŧţeme konstatovat, ţe management je vlastně procesem plánování, organizování, 
vedení a kontroly organizačních činností, zaměřených na dosaţení organizačních cílŧ. 
Definic je však spousta; desítky, ne-li stovky. 
V tabulce 1 je uvedeno několik příkladŧ nejčastěji pouţívaných definicí 
managementu. Při pohledu na ně je zřejmé, ţe mají mnoho společného, a lze tak 
vymezit čtyři základní charakteristiky, popisující management jako činnost:1 
 
1. Management je jevem, který probíhá ve společenských, přírodních i 
technických systémech. Na jedné straně je management těmito systémy 
vyvoláván a vyţadován, na druhé straně management a jeho dosaţená úroveň 
současně podmiňuje pŧsobení těchto systémŧ, jejich chování, rozvoj, celkovou 
prosperitu atd. 
 
2. Management lze dále chápat jako vztah mezi řídícím a řízeným prvkem.  
Řídící prvek je vybaven příslušnými právy, povinnostmi, ale také odpovědností. 
Pŧsobí na řízený prvek, od kterého se očekává, ţe se bude chovat v souladu 
s poţadavky a pokyny řídícího prvku. Je zřejmé, ţe uváděným prvkem mŧţe být 
jednotlivec, skupina, ale také instituce i proces. Vztah mezi řídícím a řízeným 
prvkem se realizuje především na základě přenosu informací. Jde o cílevědomý, 
funkční proces transformace informací mezi řídícím a řízeným prvkem, přičemţ 
tento proces je zpravidla obousměrný. 
 
 
                                                             
1 NĚMEČEK, P. a ZICH, R., Podnikový management I. 2007, s. 5 – 6. 
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3. Sloţitost managementu je dána zejména tím, ţe se především jedná o 
mezilidskou interakci, komunikační vztah „člověk – člověk“. Tento vztah je 
velmi obtíţné determinovat, protoţe vedle toho, ţe vţdy jde o určité osobní, 
reálné vztahy konkrétních jednotlivcŧ, jde především o myšlenkový proces 
v celé jeho sloţitosti. Nositeli řídících vztahŧ jsou lidé. Kaţdý člověk je 
individuální, má rozdílné dispozice, schopnosti, vlastnosti, dovednosti i znalosti. 
Je proto velmi dŧleţité zajistit, aby správní lidé byli ve správný čas na 
správných místech. Moţná je to nejdŧleţitější úloha vrcholového managementu. 
Management je produkt a zároveň předpoklad stále sloţitějších vztahŧ 
mezilidské kooperace a dělby práce. Jiný pohled na sloţitost managementu říká, 
ţe sloţitost pramení z toho, ţe řízeným předmětem jsou systémy: 
 
 
a. zahrnující jak lidi, tak i ostatní zdroje (stroje, zařízení, budovy, energie, 
finance atd.) 
b. kde probíhají souběžně materiální, informační a řídící procesy 
c. které= mají velký počet prvků 
d. jsou dynamické, neustále se vyvíjející a měnící 
e. stochastické, které jako celek, tak i jejich jednotlivé prvky a vazby, 
podléhají vlivu náhodných veličin či samy jsou náhodnými veličinami 
 
4. Management se uskutečňuje vţdy na platformě určitých konkrétních 
vlastnických vztahů, které určují, komu majetek a jmění náleţí, a jak se kdo 
podílí na výsledcích. Management je jednou z funkcí vlastnictví. 
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Management znamená vykonávání úkolů prostřednictvím práce jiných. (American 
Management Association) 
Management je vykonávání věcí prostřednictvím ostatních lidí. (E. Dalea, J. Hayse) 
Management je proces vytváření určitého prostředí, ve kterém jednotlivci pracují 
společně ve skupinách, efektivně uskutečňují zvolené cíle. (H. Koontz, H. Weihrich) 
Management je proces plánování, organizování, vedení a kontroly organizačních 
činností zaměřených na dosaţení organizačních cílů. (K. H. Chung)  
Management jsou typické činnosti, které manaţer vykonává, jako je rozhodování, 
organizování, plánování, kontrolování, vedení lidí, koordinace, motivování atd.   
(K. Muller) 
Management je oblast studia, která se věnuje stanovení postupů, jak co nejlépe 
dosáhnout cílů organizace. (S. P. Robins) 
Management je proces optimalizace vyuţití lidských, materiálních a finančních 
zdrojů k dosaţení organizačních cílů. (J. A. Pearce, R. B. Robinson) 
Management je soubor přístupů, názorů, doporučení a metod, které vedoucí 
pracovníci (manaţeři) uţívají ke zvládnutí specifických činností (manaţerských 
funkcí), směřujících k dosaţení soustavy cílů organizace. (Workshop and Capitalist 
and Socialist Organization – European Institute for Advanced Studies in Management)  
Tab. č.1: Výběr definicí managementu 
 
Všude, kde se přijímají rozhodnutí a jsou organizováni lidé, aby tato rozhodnutí 
realizovali v praxi, má management své nezastupitelné místo. 
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Schopnosti 
 Rozumové 
 Mechanické 
 Psychomotorické 
 Inteligence 
Temperament 
Ustálený zpŧsob 
chování 
Hodnoty 
 Etické 
 Sociální 
 Pracovní 
 Ekonomické 
 
Charakter 
Zvláštní dimenze 
 Místo kontroly 
 Orientace nejistotě 
 Kreativita 
 
Motivy 
Potřeby 
 Výkonu 
 Přátelství 
 Moci 
Postoje 
 Vŧči organizaci 
 Vŧči klientovi 
 Vŧči 
spolupracovníkŧm 
 
Zkušenosti 
 
Dovednosti 
Znalosti 
 Odborné 
 Interpersonální 
 
Osobnost 
pracovníka 
 
 
1.2. Manaţer 
 
Manaţer je především profese a její nositel je zodpovědný za dosahování cílŧ svěřených 
mu organizačních jednotek, včetně tvŧrčí účasti na jejich tvorbě a zajištění. Vyuţívá při 
tom kolektiv spolupracovníkŧ. 
Tradiční výklad osobnosti, který umoţňuje manaţerŧm konkrétně, analyticky a 
přehledně stanovovat a srovnávat hodnoty jednotlivých sloţek osobnosti, jejich měření 
a porozumění, vychází ze tří základních kategorií: 
 jaký člověk je a jak se projevuje (jeho vlastnosti – charakter, temperament) 
 co člověk umí (jaké jsou jeho schopnosti, znalosti a dovednosti) 
 co člověk chce a kam směřuje (to jsou jeho motivy, potřeby, zájmy, postoje 
a hodnoty) 
Jednotlivé sloţky struktury osobnosti se dají znázornit graficky v mapě osobnosti. 
 
 
 
 
 
Obr. č.1: Mapa struktury osobnosti 
15 
 
Manaţer je zodpovědný za dosahování cílŧ svěřených mu organizačních 
jednotek, včetně tvŧrčí účasti na jejich tvorbě a zajištění. Vyuţívá přitom kolektiv 
spolupracovníkŧ. 
 
1.2.1. Vlastnosti 
 
Vlastnosti osobnosti vyjadřují reaktivně stálý zpŧsob chování jedince. Člověk s určitou 
vlastností jedná v určitých situacích standardním zpŧsobem.  
Úlohou manaţera je zejména přimět odborníky k dosaţení vytyčených cílŧ. Aby toho 
dosáhl, musí mít určité vlastnosti, vrozené či získané.  
 
 
Obr. č.2: Vlastnosti manažera 
Vlastnosti manaţera 
vrozené získané znalosti a dovednosti 
umění vcítit se do potřeb 
spolupracovníkŧ 
ekonomická teorie 
teorie podnikání 
sociálně psychologické 
vlastnosti 
metody řízení 
dobrá tělesná a duševní 
kondice 
nekonfliktnost 
kreativita 
odpovědnost 
touha po vítězství 
potřeba vést 
cílevědomost 
rozhodnost 
asertivita 
odolnost vŧči náladám 
odolnost vŧči stresu 
time management 
komunikativnost 
systematičnost 
znalost jazykŧ 
systémový přístup 
a jiné 
a jiné 
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1.2.2. Znalosti, dovednosti a zkušenosti 
 
Znalosti jsou teoretické informace a poznatky o jejich souvislostech, které lze získat 
učením. 
Z hlediska potřeby a úspěšnosti manaţera jsou dŧleţité především: 
 odborné znalosti 
 znalosti managementu 
Dovednosti jsou praktické návyky, které se získávají výcvikem a praxí. Jejich získání 
vyţaduje nezbytnou informační bázi. Zakládají vznik zkušeností.  
U manaţerŧ rozlišujeme dovednosti: 
 osobní (poznání sebe sama, schopnost sebeřízení, reflexe a sebereflexe) 
 koncepční (vyuţívání příleţitosti, rozhodování o vizi, cílech a strategiích 
organizace) 
 lidské (vedení lidí, motivování a delegování, komunikační dovednosti a 
vyjednávání) 
 technické (odbornost, manaţerské postupy, techniky) 
Zkušenosti jsou souhrnem postupně upevněných osvědčených zpŧsobŧ jednání, 
umoţňujících správné odhodlání dalšího vývoje či reakce okolí. Lze je získat jedině 
praxí. 
 
1.2.3. Schopnosti 
 
Schopnosti jsou reálné předpoklady pro úspěšné vykonávání určité činnosti. Vyvíjejí se 
z vrozených dispozic a lze je rozvíjet učením, činností, cvikem a praxí. Pokud člověk 
své vlohy nerozvíjí, tak se schopnost neprojeví. Lze je členit na rozumové, pohybové a 
smyslové. 
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Pro manaţera mají význam především schopnosti rozumové, a to: 
 koncepční (strategické) myšlení 
 analytické myšlení 
 pruţnost myšlení 
 
1.2.4. Postoje 
 
Postoje vyjadřují vztah člověka k jiným lidem, předmětŧm, skutečnostem. Bývají 
vymezovány jako poměrně stálé, kladné nebo záporné hodnotící soudy, názory, přístupy 
a tendence jednat podobným zpŧsobem v obdobných situacích. 
Z hlediska manaţera jsou dŧleţité zejména postoje vŧči organizaci, spolupracovníkŧm, 
nadřízeným, své práci a sobě samému. Vytvářejí spokojenost a motivují, nebo naopak 
vyvolávají negativní jevy – odbývání práce, opuštění organizace apod.2 
 
1.2.5. Motivy a potřeby 
 
Motivy jsou pohnutkami k jednání. Motivace mŧţe být vzbuzena vnitřními podněty 
nebo vnějšími podněty. Zdrojem lidské motivace jsou potřeby. 
Potřeba je pociťovaný nedostatek nebo přebytek něčeho, co člověk potřebuje k ţivotu. 
Mŧţe se jednat o: 
 základní biologické potřeby, které člověka motivují k tomu, aby se staral o své 
tělo z fyziologického hlediska 
 společenské potřeby, kdy člověk potřebuje společnost druhých lidí, komunikaci, 
uplatnění ve společnosti 
                                                             
2 CIMBÁLNÍKOVÁ, L. Manažerské dovednosti I: Vybrané manažerské dovednosti + 50 manažerských 
cvičení a testů. 2009. s. 12-23. 
18 
 
Maslowova hierarchie potřeb 
Maslowova hierarchie potřeb je hierarchie lidských potřeb, kterou definoval americký 
psycholog Abraham Harold Maslow v roce 1943. Podle této teorie má člověk pět 
základních potřeb (společně pak tvoří jakousi pomyslnou „pyramidu“): 
 
Potřeba seberealizace 
Potřeba uznání, úcty 
Potřeba lásky, přijetí, spolupatřičnosti 
Potřeba bezpečí a jistoty 
Základní tělesné, fyziologické potřeby 
Obr. č.3: Maslowova pyramida potřeb 
 
První čtyři kategorie Maslow označuje jako nedostatkové potřeby a pátou kategorii jako 
potřeby existence (bytí) nebo rŧstové potřeby. Všeobecně platí, ţe níţe poloţené 
potřeby jsou významnější a jejich alespoň částečné uspokojení je podmínkou pro vznik 
méně naléhavých a vývojově vyšších potřeb. Za nejvyšší povaţuje Maslow potřebu 
seberealizace, čímţ označuje lidskou snahu naplnit svoje schopnosti a záměry. 
Abraham Maslow vycházel ze svého přesvědčení, ţe výkon pracovníkŧ je moţné 
zvyšovat aţ k přirozeným fyziologickým hranicím pokud budou uspokojovány nejen 
materiální, ale i sociální potřeby, tj. potřeby seberealizace, sebeaktualizace, 
sebeuskutečnění, sociální sounáleţitosti k někomu nebo k něčemu, tvořivosti, bezpečí, 
jistoty, postavení apod. K naplnění většiny potřeb dochází právě v pracovním procesu. 
Přínosem této školy je, ţe se snaţí brát jakoukoliv lidskou organizaci jako systém 
zajišťující integritu osobních zájmŧ jakoţ i zájmŧ dotyčné organizace. Paradoxem je, ţe 
mnozí lidé o seberealizaci nestojí, jsou motivováni jen niţšími fyziologickými 
potřebami, klidem a pohodlím.3 
 
                                                             
3 http://cs.wikipedia.org/wiki/Maslowova_pyramida 
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Dvoufaktorová teorie – motivačně-hygienický přístup 
Fridrich Herzberg na základě rozboru odpovědí stovek pracovníkŧ vytipoval dvě 
skupiny faktorŧ, které ovlivňují chování lidí. Jedná se o motivátory (tj. vlivy, které 
pŧsobí na uspokojení lidských potřeb z práce) a hygienické vlivy (ty se vztahují spíše 
k prostředí, neţ k tomu, co člověk dělá. Patří sem např. vybavení pracoviště, mzda, 
vztah ke spolupracovníkŧm, bezpečnost práce atd.)4 
 
HERZBERGOVY MOTIVAČNÍ A HYGIENICKÉ FAKTORY 
HYGIENICKÉ FAKTORY MOTIVÁTORY 
 Politika podniku 
Pravidla a nařízení, která podnik 
dodrţuje 
 Vedení 
Zpŧsob řízení zaměstnancŧ, 
kdyţ plní své denní úkoly 
 Mezilidské vztahy 
Vztahy s kolegy na pracovišti 
 Pracovní podmínky 
Pracovní doba, pracoviště, 
zařízení a technické vybavení 
 Platy a prémie 
Spravedlivé ohodnocení 
základním platem plus 
prémiemi, bonusem, dovolenou 
nebo podnikovým autem 
 Úspěch 
Dobře odvedená práce: dosaţení 
a překročení stanovených cílŧ 
 Ocenění 
Uznání individuálních zásluh ze 
strany manaţerŧ a kolegŧ 
 Samotná práce 
Přesvědčení zaměstnancŧ o 
dŧleţitosti jejich práce 
 Zodpovědnost 
Moţnost samostatného 
rozhodování v práci a svoboda 
v plnění úkolŧ 
 Pokrok 
Povýšení na lepší místo, ale 
rovněţ příleţitost k dalšímu 
rozvoji 
Tab. č.2: Herzbergovy motivační a hygienické faktory 
                                                             
4 HELLER, R. Manuál manažera: Vše, co potřebujete vědět o podnikání a manažerské práci.2002. s.169 
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1.2.6. Hodnoty 
 
Hodnoty jsou skutečnosti, zpŧsoby jednání, cílové stavy, které lidé povaţují za 
dŧleţité. Často mají zásadní roli v rozhodování. Kaţdý z nás má individuální 
uspořádání souboru ţivotních priorit.   
Pro manaţera jsou dŧleţité pracovní hodnoty: 
 peníze 
 práce 
 jistota postavení 
 odborný rŧst 
 osobní postavení 
 přátelé, spolupracovníci 
 firma atd. 
 
 
1.3. Úrovně managementu 
 
Manaţeři pŧsobí na třech hierarchických úrovních: 
TOP MANAGEMENT 
- zde patří nejvýše postavení řídící pracovníci, např. ředitelé, náměstci, jednatelé, 
prezidenti a viceprezidenti společností, kteří zodpovídají za podnik jako za celek. 
Vrcholový management představuje jen velice úzkou a nepočetnou skupinku velice 
dŧleţitých lidí, na jejichţ umění řídit a znalostech závisí úspěch firmy. 
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STŘEDNÍ MANAGEMENT 
- tady patří manaţeři závodŧ, vedoucí útvarŧ a podřízení top managementu, kteří 
zodpovídají za přidělené úseky. U těchto manaţerŧ uţ není kladen takový dŧraz na 
koncepční a strategickou práci, jejich řídící pŧsobení má kratší časový dopad a 
podstatně více jsou zaměstnáni operativním řízením svěřených útvarŧ. 
 
MANAGEMENT „PRVNÍ LINIE“ 
- sem zařadíme manaţery na nejniţším stupni řízení, kteří jsou nadřízeni pouze 
výkonným pracovníkŧm, tedy např. mistr dílny, vedoucí závodní jídelny, apod. tato 
skupina manaţerŧ bývá ve firmách nejpočetnější. Neočekává se od ní koncepční 
řízení, ale především řízení operativní, perfektní znalost detailŧ a schopnost zvládat 
řešení kaţdodenních dílčích problémŧ. 
 
Top management 
Střední management 
Management „první linie“ 
Obr. č.4: Úrovně managementu 
 
 
 
Obr. č.5: Rozdílné požadavky na manažery na různých úrovních5 
                                                             
5 NĚMEČEK, P. a ZICH, R. Podnikový management I.2007. s.19 
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1.4. Styly řízení 
 
AUTOKRATICKÝ STYL 
- vedoucího sám rozhoduje a přikazuje svým podřízeným bez ohledu na jejich návrhy 
a náměty. Detailně a systematicky kontroluje, zda byly přesně splněny jeho příkazy. 
Ve firemní praxi je úspěšný všude tam, kde podřízení nemají o práci zájem, snaţí se 
jí spíše vyhnout, nebo o práci nepřemýšlí a jsou raději, pokud dostanou přesné 
pokyny, co a jak dělat.  
 
AUTOKRATICKÝ STYL 
Znaky chování vedoucího pracovníka 
Znaky „odvetného“ chování podřízených 
pracovníkŧ 
 osobnost vedoucího vystupuje 
výrazně do popředí 
 vedoucí určuje cíl a politiku 
skupiny jednoznačně 
 vedoucí stanoví pro kaţdého 
funkci, úkol a zpŧsob 
vykonávání 
 vedoucí sám vykonává všechna 
rozhodnutí 
 vedoucí nepřipouští ţádnou 
kritiku svého jednání 
 vedoucí se snaţí zabezpečit si 
maximální poslušnost 
 osobnost ostatních členŧ skupiny 
je zatlačena do pozadí 
 členové skupiny se podřizují, 
mizí individuální rozdíly 
v chování 
 ve skupině vládne napětí, je 
nejednotná, dokáţe se sjednotit 
jen na opozici vŧči vedoucímu 
 při projevujícím tlaku skupina 
rychle ztrácí pracovní morálku 
 pracovní výkony skupiny mohou 
být vysoké, sniţuje se však 
kvalita produkce 
 členové skupiny se vyznačují 
spíše poddajností neţ skutečnou 
kvalifikací a tvŧrčí iniciativou 
Tab. č.3: Autokratický styl 
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DEMOKRATICKÝ STYL 
- vedoucí bere ohled na názory svých podřízených, o problémech diskutuje, konečné 
rozhodnutí však musí udělat sám a kontroluje jeho splnění. Tento styl je vhodný, 
pokud podřízení mají zájem o svou práci, přemýšlí o ní a snaţí se ji zlepšit. A to 
např. při projektování, u marketingových činností, plánování a podobných tvŧrčích 
prací.  
 
DEMOKRATICKÝ STYL 
Znaky chování vedoucího pracovníka Znaky „odvetného“ chování podřízených 
pracovníkŧ 
 cíl, politika a chování skupiny 
se stanoví na základě skupinové 
diskuse a konečného rozhodnutí 
vedoucího 
 rozdělení funkcí a úkolŧ na 
základě skupinové diskuse 
vedoucí v první fázi navrhuje, 
po diskusi s podřízenými 
potvrzuje optimální variantu 
 vedoucí dŧvěřuje členŧm 
skupiny, staví na jejich 
odpovědnosti 
 vedoucí přijímá kritiku postupu, 
tj. umí přiznat chyby  
 úkoly rámcové 
  kontrola výběrová 
 vyuţití znalostí, dovedností a 
zkušeností členŧ skupiny 
 existují rozdíly v individuálním 
jednání členŧ skupiny, vzniká 
silná motivace, je ulehčená 
koordinace společné práce mezi 
členy  
 uplatňuje se samokontrola 
 pracovní výkonnost je sice 
menší, ale práce je vysoce 
kvalitní a originální 
 soudrţnost skupiny je vysoká 
 harmonicky se slaďují zájmy 
jednotlivce a skupiny 
 volba metody práce 
Tab. č.4: Demokratický styl 
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LIBERÁLNÍ STYL 
- vedoucí jiţ nepouţívají přímých řídících příkazŧ. Je vhodný v organizacích, kde 
pracují tvŧrčí pracovníci s vysokoškolským vzděláním, kteří mají vysokou vnitřní 
motivaci k práci – např. výzkumná pracoviště, vysoké školy, apod. Úkolem 
vedoucího je zde především vytvářet podmínky pro dobrou práci, organizovat 
týmovou spolupráci, směřovat své podřízené k naplňování cílŧ organizace.  
 
LIBERÁLNÍ STYL 
Znaky chování vedoucího pracovníka Znaky „odvetného“ chování podřízených 
pracovníkŧ 
 cíl a politiku určují jednotlivci 
 vedoucí poskytuje informace a 
komentáře jen na dotazy, 
skupinu nevede, je jen 
k dispozici, kdyţ ho někdo 
potřebuje 
 vedoucí je jen figurka, nemá 
potřebnou autoritu a prestiţ, aby 
mohl skupinu vést 
 členové skupiny se zřídka 
sjednotí na společných cílech, 
kaţdý jde svou cestou 
 skupina je labilní, ztrácí se 
zájem o práci, skupina se stává 
apatickou 
 ve skupině se objevují a pŧsobí 
neformální vŧdci 
Tab. č.5: Liberální styl 
 
 
míra autority 
nízká vysoká 
míra prestiţe 
nízká 
styl volného 
prŧběhu 
styl autokratický 
vysoká styl liberální styl demokratický 
Tab. č.6:  Závislost mezi klasickými typy stylu řízení a mírami autority a prestiže 
vedoucího pracovníka 
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1.5. Soft skills 
 
Soft skills, nazývané také jako sociální kompetence nebo měkké dovednosti, 
jsou takové dovednosti, které zlepšují výkon i kvalitu ţivota jedince. V současnosti jsou 
ze strany zaměstnavatelŧ a personalistŧ kladeny stále větší nároky na individuální 
osobnost zaměstnancŧ a uchazečŧ. Z tohoto dŧvodu je stále více zdŧrazňován význam 
soft-skills, které se svým významem jiţ zcela vyrovnávají odborným znalostem nebo je 
dokonce převyšují.6 
 
„Termín měkké dovednosti znamená, jako dobře se dokáţete vypořádat nejen 
s lidmi a jejich zpŧsoby chování, ale také se sebou samými. Dříve byly měkké 
dovednosti nazývány sociální kompetence. Tímto pojmem se ještě dnes označují faktory 
jako jsou spolupráce, komunikace, schopnost zvládat konflikty atd.“ 
 
Jestliţe definice shrneme, tak soft skills jsou: 
 dovednosti, které pomáhají pochopit sebe i ostatní, 
 usnadňují a zkvalitňují spolupráci s druhými lidmi,  
 dělí se na konkrétní dovednosti, jako jsou komunikační a prezentační 
schopnosti, týmová spolupráce, zvládání konfliktŧ atp., 
 jsou významné v dnešním pracovním prostředí a zaměstnavatelé je 
vyţadují.7 
 
 
 
                                                             
6 Slovníček pojmŧ „soft-skills“ [Online]. 2000-2009 [Cit. 2009-10-18] Dostupné: 
<http://www.lli.vutbr.cz/slovnicek-pojmu-soft-skills> 
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Tyto vlastnosti jsou často rozhodujícím faktorem pracovního úspěchu a měly by být 
nedílnou součástí celoţivotního učení, sebepoznávání a vzdělávání. Rámec měkkých 
dovedností je velmi široký a mŧţeme mezi ně zařadit: 
 analytické myšlení 
 delegování úkolŧ a pravomocí 
 komplexní myšlení  
 komunikativnost 
 koncepční myšlení 
 kontakty 
 kreativita 
 kritičnost 
 ochota riskovat 
 organizační schopnosti 
 otevřenost 
 pracovitost 
 prezentační dovednosti 
 prŧbojnost 
 přesné vyjadřování 
 řešení konfliktŧ 
 sebereflexe 
 schopnost řídit 
 sociální empatie 
 spolupráce 
 strukturální myšlení 
 time management 
 týmová spolupráce 
 výkonnost 
 zvyšování kvalifikace 
 
 
V následujícím textu uvedu charakteristiky některých měkkých dovedností pro funkci 
manaţera: 
 
Komunikační dovednosti 
Komunikační schopnosti jsou jedny z nejdŧleţitějších součástí měkkých dovedností. 
Pokud člověk ovládá umění komunikovat, je ve většině případŧ i dobrým vedoucím 
nebo týmovým spolupracovníkem.8 
 Verbální komunikace – je vyjadřování pomocí slov prostřednictvím příslušného 
jazyka. Existují dva druhy verbální komunikace: formální (plánovaná, má 
                                                             
8 KHELEROVÁ, V. Komunikační dovednosti manažera. 1995. s. 20-35 
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stanoveny specifické cíle) a neformální (vyskytuje se mnohem častěji, je 
nenáročná na přípravu). 
 Neverbální komunikace – bývá také označována jako řeč těla, nonverbální 
anebo mimoslovní komunikace. Neverbální komunikace bývá mnohdy 
dŧleţitější neţ verbální komunikace. Patří sem např. mimika (pohyby 
obličejových svalŧ), kinezika (pohyby celého těla), haptika (význam dotekŧ) atd. 
 Empatie – je schopnost a ochota porozumět druhým lidem, pochopit jejich 
jednání, chování, záměry atd. Bez této vlastnosti se špatně získává dŧvěra 
druhých lidí, bez které s nimi nejde spolupracovat. 
 
 
Týmová spolupráce 
Týmová spolupráce je, jak jiţ sám název napovídá, spolupráce lidí rŧzných vlastností, 
schopností a znalostí na nějakém projektu. Prosazuje se především pro sloţitější úkoly, 
které vyţadují kreativitu a rŧzné pohledy na problém. Pokud týmová spolupráce dobře 
funguje, přináší lepší výsledky, neţ kdyby na stejném úkolu pracovali jedinci. 
 
Delegování 
Delegování znamená předání nějakého svého úkolu osobě druhé. Neznamená to však 
jen zadat úkol někomu jinému, ale i předat mu moţnost alespoň částečně rozhodnout o 
zpŧsobu jeho vykonání. Často se stává, ţe lidé nechtějí delegovat. Mŧţe to být proto, ţe 
nevěří ve schopnost druhých lidí, chtějí si vše udělat sami podle sebe nebo nemají 
dostatek času druhému vysvětlit, co by se po něm chtělo.9 
D. Urban definuje šest krokŧ správného delegování:10 
1) sdělení úkolu a termínu jeho dokončení a vysvětlení kontextu úkolu, 
2) stanovení hodnotících kritérií, 
3) poskytnutí pravomocí a podpory,  
4) vytvoření motivace, 
                                                             
9  
10 URBAN, D. Emocionální inteligence: šance pro nekonvenční myšlení a alternativní rozhodování. 
Management Press. 1998,  s.26 
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5) ověření si, ţe delegovaný úkol přijal, chápe jej a je motivován k jeho 
vykonání, 
6) potvrzení dŧvěry, ţe bude úkol úspěšně dokončen.  
 
 
Time management 
Time management je efektivní řízení svého času. Mnohdy se nám mŧţe zdát, ţe někteří 
lidé mají více času neţ ostatní. Takoví lidé si dokáţou dobře organizovat a řídit svŧj 
čas.   
 
 
Schopnost řídit 
„Celý proces řízení se dělí na mnoho jednotlivých řídících procesŧ, coţ jsou postupy 
speciálně určené k dosaţení konkrétních cílŧ. Jejich smyslem je vnést do řízení co 
moţná nejvíce systematičnosti, řádu, předvídavosti, logiky a dŧslednosti i v prostředí 
neustálých změn, v němţ manaţer pracuje. Hlavní metody řízení byly klasickými 
teoretiky definovány takto: 
1) Plánování – rozhodování o zaměření a prŧběhu činnosti s cílem dosáhnout 
poţadovaných výsledkŧ a zaměření pozornosti na cíle a na standardy a 
programy k dosaţení. 
2) Organizování – stanovení nejvhodnějšího postupu pro dosaţení cíle a 
stanovení personálního obsazení. 
3) Motivace – uplatnění vedoucího postavení pro motivaci lidí k dobré 
spolupráci a k co nejlepšímu vyuţití jejich schopností v týmové práci. 
4) Kontrola – měření a monitorování postupu práce v porovnání s plánem a 
v případě potřeby přijetí nápravných opatření“11 
  
 
                                                             
11 ARMSTRONG, M. Jak být ještě lepším manažerem. 1995. s. 17-18. 
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zvyšování 
kvalifikace 
týmová 
práce 
time 
manageme
nt 
organizační 
schopnosti 
schopnost 
řídit prezentační 
dovednosti 
řešení 
konfliktů 
delegování 
koncepční 
myšlení 
komunikati
vnost 
komplexní 
myšlení 
analytické 
myšlení 
soft  
skills 
Prezentační dovednosti 
Cílem prezentace je přesvědčení druhých, aby věřili řečníkovu názoru a přijali jeho 
případná doporučení. Základem úspěšné prezentace je pečlivá, i kdyţ časově náročná 
příprava. Je vhodné si promyslet, pro jaké publikum je prezentace určena a tomu pak 
přizpŧsobit svŧj vzhled, jazyk, pomŧcky a formu přednesu. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr.č..6 Soft skills 
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1.6. Dotazníková metoda 
 
Dotazování je komunikativní metoda získávání informací o faktech, vědomostech a 
znalostech, názorech, preferencích atd. konkrétních osob. Pravdivost spolehlivost 
informací je významně ovlivněna aktuálním naladěním konkrétního respondenta. 
Dotazník je jedním z nejběţnějších nástrojŧ pro sběr dat pro rŧzné typy prŧzkumŧ. 
Skládá se ze série otázek, jejichţ cílem je získat názory a fakta od respondentŧ. Oproti 
jiným typŧm prŧzkumŧ (jako například osobní nebo telefonický rozhovor, pozorování, 
skupinový rozhovor, atd.) je moţné prostřednictvím dotazníku získat informace s 
mnohem menší námahou a levněji. Dále se výsledná data dají mnohem jednodušeji 
zpracovávat. 
Přes tyto výhody mŧţe být sestavení a správné vyhodnoceni dotazníku dost obtíţné, 
obzvláště pokud jej nezpracovává odborník. Otázky mohou být špatně formulovány, 
navrţené odpovědi nemusí poskytovat potřebný prostor pro validní odpovědi, forma 
nebo obsah dotazníku mŧţe odradit od dokončení jeho vyplňování a nakonec ani 
výsledky nemusí být dostatečně relevantní pro naplnění cíle dotazování. 
 
Cílem těchto stránek je poskytnout základní informace všem, kteří se chtějí dozvědět: 
 co by měl dotazník splňovat, 
 jak strukturu by měl mít dotazník, 
 jaké typy otázek v dotazníku zvolit, 
 jak formulovat jednotlivé otázky, 
 jak motivovat respondenty k vyplnění dotazníku, 
 jak se vyvarovat nejběţnějších chyb. 
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Výhody dotazníku 
 jedna nejlevnějších metod prŧzkumu 
 jednoduše se zpracovává a vyhodnocuje 
 jedna z nejméně dotěrných metod prŧzkumu – respondent jej mŧţe 
vyplnit v klidu domova 
 jednoduchý na vyplnění – téměř kaţdý alespoň jednou v ţivotě 
vyplňoval dotazník 
Nevýhody dotazníku 
 mŧţe být obtíţné získat respondenty 
 v dotazníku je snadnější vyplnit nepravdivé informace 
 redukuje komunikaci, protoţe 90 % komunikace je nonverbální – 
dotazník ji nedokáţe zachytit 
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2. ANALYTICKÁ ČÁST 
 
K tomu, abych byla schopna navrhnout řešení pro zlepšení stávající situace, 
musím provést a analyzovat současnou situaci ve společnosti. 
 
2.1. Představení společnosti 
 
2.1.1. Profil společnosti 
 
Obchodní firma Ředitelství silnic a dálnic ČR 
Identifikační číslo 65993390 
Sídlo 140 00 Praha 4, Na Pankráci 546/56 
Právní forma příspěvková organizace 
Předmět činnosti Činnost související s pozemní dopravou 
Datum vzniku 1.1.1997 
Tab. č.7: Profil společnosti 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. č.7: Logo organizace 
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2.1.2. Základní údaje o Ředitelství silnic a dálnic ČR 
 
 Ředitelství silnic a dálnic ČR (dále jen ŘSD ČR) je státní příspěvková 
organizace zřízená Ministerstvem dopravy a spojŧ na základě zřizovací listiny ze dne 
11.12.1996 ve znění následujících dodatkŧ a to v souvislosti s ustanovením zákona č. 
219/2000 Sb. 
 
 ŘSD ČR je investorem a správcem dálnic (651 km), rychlostních silnic (358 km) 
a ostatních silnic I. třídy (5843 km). Organizace je pověřena hospodařit s majetkem 
České republiky v oblasti silničního hospodářství. 
 Činnost organizace řídí její generální ředitel, kterého jmenuje a odvolává ministr 
dopravy České republiky. Zastupuje organizaci v pracovním styku a v komunikaci 
s veřejností a zastupitelskými orgány, dále při jednání před soudy, orgány státního 
zastupitelství a správními orgány. Zástupcem generálního ředitele je výkonný ředitel, 
který je oprávněn jednat jménem generálního ředitele v plném rozsahu práv a 
povinností. 
 
 Sídlem Organizace je Praha 4, Na Pankráci 56, IČ: 65993390. 
 
 Organizace má dva Závody v Praze a v Brně a 13 krajských investorských 
silničních Správ. 
 
 Organizace byla zřízena za účelem: 
a) hospodaření s dálnicemi a silnicemi I. třídy, se součástmi a příslušenstvím, 
dle § 12 a násl. zákona č. 13/1997 Sb. o pozemních komunikacích, ve znění 
pozdějších předpisŧ, spolu se souvisejícími právy a závazky, a souvisejícími 
pozemky 
b) zabezpečení údrţby a oprav dálnic a silnic I. třídy 
c) zabezpečení výstavby a modernizace silnic a dálnic, jejich součástí a 
příslušenstvím, a dalších staveb, nutných pro provoz na dálnicích a silnicích, 
pro jejich údrţbu a opravy a pořizování dalšího majetku, nutného pro 
hospodaření s tímto majetkem 
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d) zabezpečení a plnění závazkŧ státu, vyplývajících z koncesionářských 
smluv, uzavřených mezi státem a koncesionáři, podle části čtvrté zákona č. 
13/1997 Sb. o pozemních komunikacích, ve znění pozdějších předpisŧ, a to 
v rozsahu stanoveném Zřizovací listinou 
e) sledování a vyhodnocování dŧsledkŧ rozloţení rizik mezi státem a 
koncesionáři po dobu výstavby, provozování a údrţby dálnic 
f) zabezpečování podkladŧ pro stanovení koncepcí v oblasti silnic a dálnic 
g) zabezpečování činností souvisejících se zakrýváním, odstraňováním a 
likvidací nepovolených reklamních zařízení na dálnicích a silnicích I. třídy 
(včetně rychlostních komunikací) a v jejich ochranných pásmech, a plní 
funkci správce komunikace dle zákona č. 13/1997 Sb. 
h) zajištění provozu systému výkonového zpoplatnění na vybraných pozemních 
komunikacích v České republice 
 
Ve smyslu zřizovací listiny plní organizace zejména tyto základní úkoly: 
a) Zabezpečuje realizaci schválené dopravní politiky a koncepce v oblasti 
silnic I. třídy a dálnic, jejich rozvoj a územní ochranu 
b) spolupracuje s příslušnými orgány státní správy, poskytuje jim podklady a 
zpracovává stanoviska 
c) zpracovává podklady, návrhy a zdŧvodnění pro získání a účelné rozdělení 
prostředkŧ pro silnice I. třídy a dálnice, dohlíţí na jejich hospodárné vyuţití 
d) zajišťuje veškeré činnosti pro přípravu a realizaci výstavby, modernizace a 
oprav, včetně řádného předání díla následným správcŧm 
e) zajišťuje jednotnou technickou politiku oboru, podílí se na zpracování 
technických předpisŧ a zpracovává podklady pro ně 
f) zajišťuje výkon majetkové správy, vedení příslušné majetkové evidence a 
pasportŧ, je provozovatelem informačního systému nemovitostí, které jsou 
součástí pozemních komunikací nebo jsou dotčeny územní přípravou, nebo 
výstavbou pozemních komunikací 
g) zajišťuje hlavní prohlídky mostŧ na silnicích I. třídy v rozsahu obecně 
závazných předpisŧ 
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h) zajišťuje stanovené úkoly v evidenci a statistice silnic I. třídy a dálnic, 
zajišťuje vydávání silničních map 
i) zabezpečuje informační systém silničního hospodářství, včetně silniční 
databanky, a zabezpečuje zimní zpravodajskou sluţbu o sjízdnosti silnic a 
dálnic 
j) provádí výběrová řízení na pronájem ploch pro obsluţná zařízení a jiná 
zařízení a uzavírá příslušné nájemní smlouvy 
k) provádí poradenskou, konzultační a zkušební činnost v oboru silničního 
hospodářství a rozbory vývoje silniční nehodovosti, včetně návrhŧ opatření 
l) zabezpečuje svodné činnosti související s výkonem správy a údrţby silnic I. 
třídy a dálnic 
m) zajišťuje úkoly hospodářsko-mobilizačních příprav 
n) zajišťuje sklady mostních provizorií 
o) zajišťuje rutinní provoz a rozvoj systému výkonového zpoplatnění na 
vybraných pozemních komunikacích c České republice 
 
Organizace se při svém hospodaření řídí právním řádem České republiky, především 
pak těmito obecně závaznými právními předpisy: 
 
a) Zákon č. 218/2000 Sb. o rozpočtových pravidlech a o změně některých 
souvisejících zákonŧ (rozpočtová pravidla) v platném znění 
b) Zákon č. 219/2000 Sb. o majetku České republiky a jejím vystupování 
v právních vztazích, v platném znění 
c) Zákon č. 137/2006 Sb. o veřejných zakázkách, v platném znění 
d) Zákon č. 320/2001 Sb. o finanční kontrole ve veřejné správě a o změně 
některých zákonŧ (zákon o finanční kontrole), v platném znění 
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2.1.3. Struktura zaměstnanců ŘSD ČR 
 
V současné době Ředitelství silnic a dálnic ČR zaměstnává celkem 1 736 pracovníkŧ, 
z toho 1 076 technickohospodářských pracovníkŧ (62%) a 660 pracovníkŧ dělnických 
profesí (38%). 
 
Průměrná délka trvání pracovního poměru 
Prŧměrnou délku zaměstnancŧ v pracovním poměru u Organizace vyjadřuje níţe 
uvedená tabulka a graf. V tabulce nejsou zahrnuti zaměstnanci v mimo evidenčním 
stavu. Z celkového počtu zaměstnancŧ je celkem 141 zaměstnancŧ, kteří pobírají 
starobní dŧchod.  
 
Doba trvání 
Počet % 
GŘ 
+ 
Závody 
Správy ŘSD ČR 
GŘ 
+ 
Závody 
Správy ŘSD ČR 
do 5 let 563 205 768 45,22 41,75 44,24 
do 10 let 231 99 330 18,55 20,16 19,01 
do 20 let 304 132 436 24,42 26,88 25,12 
nad 20 let 147 55 202 11,81 11,20 11,64 
Celkem 1245 491 1736 100,00 100,00 100,00 
Tab. č.8: Délka trvání pracovního poměru
 
44%
19%
25%
12%
do 5 let do 10 let do 20 let nad 20 let
 
Graf č.1: Délka trvání pracovního poměru 
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Členění zaměstnanců podle věku a pohlaví 
Věk 
Počet % 
GŘ + Závody Správy ŘSD ČR GŘ + Závody Správy ŘSD ČR 
do 20 let 2 2 4 0,16 0,43 0,23 
21 – 30 let 84 34 118 6,63 7,26 6,80 
31 – 40 let 193 73 266 15,22 15,60 15,32 
41 – 50 let 324 133 457 25,55 28,42 26,32 
51 – 60 let 492 160 652 38,80 34,19 37,56 
61 let a více 173 66 239 13,65 14,10 13,77 
Celkem 1268 468  100,00 100,00 100,00 
Tab. č.9: Členění zaměstnanců dle věku 
 
U věkové struktury je vidět, ţe v organizaci pracují převáţně zaměstnanci středního 
věku a starší (viz % zastoupení). Negativní je, ţe procento seniorŧ (61 a více let) je větší 
neţ procento nejmladších zaměstnancŧ (do 30 let). Organizace strukturu zná a 
s postupem času chce dosáhnout optimálnějšího sloţení.  
Tab. č.10: Členění zaměstnanců dle pohlaví 
 
Pohlaví 
Počet % 
GŘ 
+ 
Závody 
Správy ŘSD ČR 
GŘ 
+ 
Závody 
Správy RSD ČR 
muţ 885 198 1083 69,79 42,31 62,38 
ţena 383 270 653 30,21 57,69 37,62 
Celkem 1268 468 1736 100,00 100,00 100,00 
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Graf č.2: Členění zaměstnanců dle pohlaví a věku 
 
 
Členění zaměstnanců podle vzdělání  
Věk 
Počet % 
GŘ 
 + 
 Závody 
Správy ŘSD ČR 
GŘ 
 + 
 Závody 
Správy ŘSD ČR 
Základní 46 1 47 3,63 0,21 2,71 
Niţší střední 2 0 2 0,16 0,00 0,12 
Střední odborné bez 
VL 
8 6 14 0,63 1,28 0,80 
Střední odborné s VL 524 16 540 41,32 3,42 31,11 
Úplné střední všeob. 50 27 77 3,94 5,77 4,44 
Úplné střední odborné 333 270 603 26,26 57,68 34,73 
Vyšší odborné 3 5 8 0,24 1,07 0,46 
Bakalářské 9 3 12 0,71 0,64 0,69 
Vysokoškolské 289 139 428 22,79 29,70 24,65 
Doktorské 4 1 5 0,32 0,22 0,29 
Celkem 1268 468 1736 100,00 100,00 100,00 
Tab. č.11: Členění zaměstnanců dle vzdělání 
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Vzdělávání 
Zaměstnancŧm ŘSD ČR je zajišťováno rozšiřování odborných znalostí a organizováno 
vzdělávání formou seminářŧ, odborných kurzŧ a školení.  
Vzdělávání a rozšiřování odborných znalostí zaměstnancŧ jsou většinou zaměřeny na 
osvojení si nezbytných vědomostí převáţně v oblasti nové legislativy, inovativních 
technologií a trendŧ v řízení společnosti, auditorské činnosti a jiné. 
V současné době se jedná o zahájení jazykových kurzŧ pro zaměstnance,  
 
 
2.2. Analýza současného stavu 
  
Pro vytvoření vhodného návrhu, který povede ke zvýšení efektivity práce 
manaţerŧ, je nutné analyzovat současnou situaci v organizaci. Zjistit, které schopnosti a 
dovednosti nejsou u manaţerŧ dostačující a navrhnout řešení těchto nedostatkŧ.  
 
 
2.2.1. Popis předmětu zkoumání 
  
Předmětem zkoumání byly znalosti a schopností manaţerŧ vybraného subjektu. 
Pro podrobné prozkoumání předmětu jsem zvolila techniku dotazování. Jako dotazovací 
nástroj byl zvolen standardizovaný dotazník. Účelem dotazníku a dalších metod 
výzkumu bylo zjistit, jak se manaţeři v daných oblastech cítí a zda by rádi své 
schopnosti rozšířili pomocí školení. 
 Dotazník je rozdělen do tří částí. První část tvoří otázky zabývající 
se manaţerskými vlastnostmi a zkušenostmi. 
 Ve druhé části jsou otázky tematicky zaměřené na měkké dovednosti manaţerŧ, 
tzv. soft skills. Jedná se o polouzavřené otázky. Odpovědi jsou standardizovány do 
určité míry – jsou nabídnuty dvě aţ tři odpovědi. U některých je ponechána jedna 
otevřená odpověď, aby dotazovaný mohl odpovědět, pokud mu předchozí odpovědi 
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nevyhovují. Výhodou těchto otázek je, ţe nenutí člověka dlouho přemýšlet a formulovat  
odpověď, protoţe uţ jsou odpovědi naznačeny, ale zároveň ponechávají prostor pro 
vlastní názor a myšlení dotazovaných. 
 Poslední třetí část se skládá z uzavřených otázek. Tato část se zabývá základními 
údaji o respondentech, jako je např. pohlaví, věk nebo vzdělání. 
Dotazník je určen pro všechny manaţery a vedoucí pracovníky. Zahrnuje celkem 31 
otázek, jejichţ zodpovězení dotazovaným zabere zhruba 15 – 20 minut.  Vyplněné 
dotazníky jsou přísně dŧvěrné. V bakalářské práci i ve výzkumu jsou vyuţity pouze 
celkové výsledky.  
 
 
 
Sběr dat 
 
Emailem s ţádostí o vyplnění dotazníku jsem oslovila manaţery všech závodŧ, 
správ i středisek ŘSD ČR. Nedělala jsem rozdíl mezi jednotlivými pobočkami z dŧvodu 
zajištění reprezentativnosti vzorku. Celkem jsem dotazníky rozeslala na 112 firemních 
emailových adres. Z těchto odeslaných emailŧ bylo však 7 nedoručeno, některé 
emailové adresy byly tedy v databázi uvedeny chybně nebo jiţ nejsou platné. Ze 105 
doručených emailŧ bylo však přečteno pouhých 56, z jakých dŧvodŧ ostatní přečteny 
nebyly mi bohuţel není známo. Nakonec jsem tedy získala rovných 36 vyplněných 
dotazníkŧ, ze kterých jsem ve svém výzkumu vycházela. 
Sběr dat byl velmi časově náročný a spojen s mnoha komplikacemi. Spolupráce 
s některými manaţery byla velice příjemná. Někteří manaţeři zŧstali zcela pasivní, jak 
jsem jiţ uvedla výše. Věcí, která mne však velmi překvapila, byla nevlídnost a neochota 
některých manaţerŧ. 
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2.2.2. Pouţité metody a nástroje 
 
Pro zpracování bakalářské práce jsem pouţila následující metody: 
 
 Pozorování – empirická metoda zaloţená na odrazu reality prostřednictvím 
smyslových poţitkŧ a vjemŧ. Dlouhodobé, organizované, cílevědomé 
plánovité vnímání jevŧ. Pozorujeme skutečnostnost, aniţ bychom do ní 
zasahovali, popisujeme skutečnost (cílem pozorování – popis dění ve firmě 
související s výkonem jednotlivých pracovníkŧ, cílem interpretace pak 
vysvětlení jevŧ). 
 Srovnávání (umoţňuje poznat, v čem se zkoumaný jev liší od jiného nebo 
v čem se shoduje) 
 Abstrakce (umoţňuje oddělit podstatné vlastnosti od nepodstatných, 
zobecnění problému) 
 Indukce (umoţňuje vyvodit obecný závěr z jedinečných poznatkŧ) 
 Dedukce (umoţňuje od obecných poznatkŧ přejít k jedinečným) 
 Analýza (rozklad vlastností, vztahŧ a faktŧ na jednotlivé části) 
 Syntéza (sjednocování jednotlivých částí v jeden celek) 
 Generalizace (zobecňování konkrétních vlastností) 
 
Při zpracování analytické části bakalářské práce jsem pouţila následující techniky a 
metody sběru dat: 
 Analýza dostupných informačních zdrojů 
 Dotazník pro manažery 
 
Cílem dotazníkového šetření je získat pravdivé a spolehlivé informace. Kvalita 
získaných informací mŧţe být ovlivněna ochotou dotazovaného respondenta pravdivě 
se vyjádřit a spolupracovat (z dŧvodŧ zcela objektivních tj. pracovní povinnosti nebo 
subjektivních tj. osobní postoj apod.), dále pak pochopením otázek či celkového 
naladění konkrétního respondenta. Některé výše uvedené negativní vlivy jsem se 
pokusila eliminovat kladením jednoduchých a srozumitelných otázek.  
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2.2.3. Identifikační údaje 
 
Dotazníkového šetření se aktivně zúčastnilo 36 respondentŧ. Následující grafy a 
tabulky zachycují jejich odpovědi na otázky z dotazníku, který je jako příloha této 
práce. 
 
Následující část se bude věnovat identifikačním údajŧm, které se týkají 
oslovených manaţerŧ.  
 
 
Struktura pohlaví 
Ankety se zúčastnilo 36 manaţerŧ. Z toho bylo 25% ţen a 75% muţŧ. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf č.3: Struktura pohlaví 
 
 
 
 
 
 
 
75%
25%
Muţ Ţena
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Věková struktura manažerů 
Následující graf ukazuje rozdělení respondentŧ do jednotlivých věkových 
skupin.  
 
5,6%
13,9%
36,1%
30,6%
13,9%
do 30 31-40 41-50 51-60 nad 60
 
Graf č.4: Rozdělení respondentů dle věku 
 
Nejvíce manaţerŧ se vyskytuje ve věkové kategorii 41 aţ 50 let a to 36,1%. 
30,6% zúčastněných spadá do kategorie 51 aţ 60 let. 13,9% manaţerŧ jsou ve věku 31 
aţ 40 let, 13,9% nad 60 let a nejméně zastoupená je věková kategorie do 30 let, 5,6%. 
 
Vzdělanostní struktura manažerů 
8,3%
2,8%
52,8%
19,4% 16,7%
SŠ VOŠ VŠ bakalářské VŠ magisterské VŠ doktorské
 
Graf č.5: Vzdělanostní struktura manažerů 
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 Z uvedeného grafu je zřejmé, ţe vzdělání manaţerŧ, kteří odpověděli na 
dotazníky, je v 27 případech vysokoškolské (75 %). Z toho v 19 případech magisterské 
(52,8 %), v 1 bakalářské (2,8 %) a v 7 doktorské (19,4 %). Vyšší odborné vzdělání 
absolvovali 3 manaţeři (8,3 %). Jen 6 z těchto manaţerŧ má jen středoškolské vzdělání 
(16,7 %). 
 Nejvíce je ve společnosti zastoupeno technické vzdělání – 23 respondentŧ (63,9 
%), následuje ekonomické – 9 respondentŧ (25 %) a 4 respondenti (11,1 %) mají 
kombinaci technického a ekonomického vzdělání. Humanitní vzdělání nemá ţádný ze 
zúčastěných. 
 
 
Délka praxe manažerů 
Dŧleţitá je také délka praxe manaţerŧ, které bude věnována následující tabulka. 
63,8%
30,6%
5,6%
do 5 6-10 nad 10
 
Graf č.6: Délka praxe 
 
 Dalším dŧleţitým ukazatelem je délka praxe během níţ manaţeři získávají 
většinu potřebných zkušeností a znalostí. Z tabulky vyplývá, ţe převaţují manaţeři 
s kratší praxí do 2 let (15 respondentŧ; 41,7 %). Tento výsledek je dán skutečností, ţe 
většina těchto zaměstnancŧ byla na pozice manaţerŧ dosazena v dŧsledku reorganizace, 
která na Ředitelství silnic a dálnic ČR proběhla před 2 roky. V rámci této reorganizace 
byla spousta míst manaţerŧ nově obsazována, nejednalo se však o nově zřízené pozice. 
Manaţerŧ s praxí trvající 3 aţ 5 let je 8 respondentŧ (22,2 %), v kategorii 6 aţ 9 let 10 
(27,8 %) a nejmenší podíl tvoří manaţeři s praxí 10 let a více a ti jsou 3 (8,33 %). 
Nejdelší doby pŧsobnosti na této pozici jsou 20 a 22 let. Prŧměrná délka praxe 
manaţerŧ činí 4,6 roku. 
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 Na svou současnou pozici se téměř 50% manaţerŧ dostalo jmenováním do 
funkce a 40% v rámci výběrového řízení.  
Na dotaz, proč pracují jako manaţer, nejvíce respondentŧ odpovědělo, ţe je to 
jednoduše baví a také pro vyšší příjmy. Mezi další časté dŧvody patřil dŧvod, ţe rádi vedou 
kolektiv lidí 
 
 V následující části rozeberu druhý soubor otázek, který byl zaměřen na 
vlastnosti a schopnosti manaţera. První otázka z tohoto souboru zněla „Jaké vlastnosti 
jsou podle Vás pro manaţery nejdŧleţitější?“. Tady respondenti nejčastěji uváděli 
následující: 
 komunikativnost 
 rozhodnost 
 přirozená autorita 
 umění řídit a jednat s lidmi 
 organizační schopnosti 
 odpovědnost 
 umění naslouchat 
 dŧslednost 
 odolnost proti stresu 
 empatie 
 
 
Dále jsem zjišťovala, které své vlastnosti povaţují při své práci za svou největší výhodu 
a které za svou největší slabinu. Za výhody při práci dotázaní povaţují především: 
 cílevědomost 
 pracovitost 
 otevřenost 
 praktické zkušenosti 
 rozhodnost 
 dŧslednost 
 rychlá orientace v problému 
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 umění řídit 
 empatie 
Kromě výše uvedených byly jako nejčastější výhody zmíněny např. schopnost správně 
vyhodnocovat, rychlá orientace v problému, rychlost rozhodování a jednání s lidmi. 
Jako svou nevýhodu uvedli respondenti především 
 nedŧslednost 
 sociální cítění 
 nízká míra delegování na své podřízené 
 náchylnost ke stresu 
 malá přísnost 
 přílišná tolerance 
Dále se také objevily vlastnosti jako nedochvilnost, dořešení problémŧ za jiné a občasná 
únava v dŧsledku stáří. Jen nepatrná část dotázaných svou nevýhodu neuvedla. 
 
Styl řízení 
 Tato část se zabývá stylem řízení lidí, který manaţeři pouţívají. 
8%
50%
42%
autokratický demokratický liberální
 
Graf č.7: Styl řízení  
 
50% respondentŧ odpovědělo, ţe je jim při řízení podřízených nejbliţší styl 
demokratický, 41,67% ţe styl liberální a jen 8,33% styl autokratický. 
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2.2.4. Vyhodnocení soft skills 
 
Následující část dotazníku byla koncipována tak, ţe respondent měl vţdy posoudit 
konkrétní manaţerskou dovednost a na základě toho odpovědět na otázku, jestli by chtěl 
absolvovat školení zaměřené na tuto dovednost. 
  
Komunikace 
Jakou formu komunikace nejčastěji vyuţíváte? % 
ústní 63,89 
emailová 25,00 
jiná 11,11 
Tab. č.12: Komunikace I. 
 
Chtěl/a byste absolvovat školení na zdokonalení a zefektivnění 
komunikace? 
% 
ano 58,33 
ne 41,67 
Tab. č.13: Komunikace II. 
 
Výsledky dotazníku ukázaly, ţe preferována je spíše komunikace ústní (63,89%) před 
komunikací emailovou (25%). Ostatní respondenti se přiklání ke kombinaci obou forem 
komunikace (11,11 %). Celkem 58,33% manaţerŧ projevilo zájem o absolvování 
školení na zdokonalení a zefektivnění komunikace. 
 
 
Tým 
Funguje uvnitř Vašeho týmu oboustranná komunikace? % 
ano, velmi dobře 58,33 
jak kdy 19,44 
je třeba ji vylepšit 22,22 
Tab. č.14: Tým I. 
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Chtěl/a byste, aby Vaši podřízení absolvovali školení na zlepšení 
týmové komunikace? 
% 
ano 55,56 
ne 44,44 
Tab. č.15: Tým II. 
 
 
Řešení konfliktů 
Cítíte se sebevědomě při řešení konfliktů uvnitř Vašeho týmu? % 
ano 88,89 
ne 11,11 
Tab. č.16.: Řešení konfliktů I. 
 
Chtěl/a byste absolvovat školení na odstranění psychických bariér a 
ovládání řešení konfliktů? 
% 
ano 50,00 
ne 50,00 
Tab. č.17: Řešení konfliktů II. 
 
88,89%  dotázaných se cítí při řešení konfliktŧ sebevědomě, ale 50% z nich by uvítalo 
školení, týkající se právě řešení konfliktŧ. 
 
 
Konfliktní prostředí 
Pociťujete na pracovišti konfliktní prostředí? % 
ano 27,78 
ne 72,22 
Tab. č.18: Konfliktní prostředí I. 
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Chtěl/a byste absolvovat školení zaměřené na principy mezilidské 
komunikace? 
% 
ano 55,56 
ne 44,44 
Tab. č.19: Konfliktní prostředí II. 
 
Pouze 27,78% respondentŧ pociťuje na pracovišti konfliktní prostředí a 55,56% by si 
přálo absolvovat školení na zlepšení mezilidské komunikace, které by pomohlo ke 
zlepšení vztahŧ na pracovišti. Na otázku, jak na ně takové prostředí pŧsobí, odpověděli 
ţe depresivně, ţe jim vadí a zdrţuje od práce. 
 
 
Prezentování 
Cítíte se při prezentování nebo vystupování před publikem sebejistě? % 
ano 63,89 
ne 36,11 
Tab. č.20: Prezentování I. 
 
Chtěl/a byste absolvovat školení zaměřené na profesionální 
vystupování? 
% 
ano 52,78 
ne 47,22 
Tab. č.21: Prezentování II. 
 
Přestoţe se 63,89% dotázaných cítí při prezentování sebejistě, 52,78 % z nich by uvítalo 
školení zaměřené na profesionální vystupování. 
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Ústní projev 
Domníváte se, ţe Váš ústní projev a vystupování je na dostatečné 
úrovni? 
% 
ano 83,33 
ne 16,67 
Tab. č.22: Ústní projev I. 
 
Chtěl/a byste absolvovat školení zaměřené na odstranění trémy a 
zaujmutí posluchačů? 
% 
ano 44,44 
ne 55,56 
Tab. č.23: Ústní projev II. 
 
83,33% respondentŧ je spokojeno se svým ústním projevem a vystupováním, přesto by 
44,44% uvítalo školení na odstranění trémy a zaujmutí posluchače. 
 
 
Organizace času 
Dokáţete si svůj čas zorganizovat a naplánovat tak, abyste nebyl/a 
v neustálém stresu? 
% 
ano 77,78 
ne 22,22 
Tab. č.24: Organizace času I. 
 
Chtěl/a byste absolvovat školení, které bude zaměřeno na koncentraci 
a schopnost zorganizovat si svůj čas? 
% 
ano 27,78 
ne 72,22 
Tab. č.25: Organizace času II. 
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77,78% respondentŧ je spokojeno s vlastní organizací času, přesto téměř 27,78% by 
uvítalo školení zaměřené na koncentraci a organizování si času. 
 
 
Prostresové faktory 
Co pociťujete jako největší stresový faktor? % 
šibeniční termíny nadřízených 36,11 
nespolehlivost podřízených 22,22 
jiný 41,67 
Tab. č.26: Prostresové faktory I. 
 
Chtěl/a byste absolvovat školení na zvládání stresu a moţnosti 
odpočinku? 
% 
ano 50,00 
ne 50,00 
Tab. č.27: Prostresové faktory II. 
 
Jako další stresové faktory byly v dotazníku uváděny faktory jako: 
 ovlivnění práce vnějšími vlivy – úřady, zákony apod. 
 nejasné zadání 
 kumulace práce a termínŧ 
 mnoţství zbytečné práce a administrativy 
 souběh více úkolŧ v šibeničních termínech 
 nespolehlivost lidí, na kterých je závislý útvar 
 stávající systém  
 neschopnost nejvyšších nadřízených. 
Polovina respondentŧ by si přála absolvovat školení zaměřené na výcvik moţností 
odpočinku, meditace a zvládání stresu. 
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Zájem o jednotlivé vzdělávací kurzy 
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Graf č.8: Zájem o kurzy 
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3. NÁVRHOVÁ ČÁST 
 
V teoretické části byla představena oblast soft skills, která se mŧţe, obzvlášť pro 
nezasvěcené osoby, zdát velmi široká. Čím víc člověk do soft skills proniká, tím větší 
souvislost mezi jednotlivými schopnostmi a dovednostmi vidí. Samozřejmě v některých 
případech je souvislost velmi patrná, v některých méně.  
Samozřejmě není nutné mít rozvinuty všechny dovednosti a schopnosti na 
dokonalé úrovni. Je třeba uvědomit si, které schopnosti a dovednosti jsou klíčové pro 
oblast, ve které se člověk pohybuje. Dŧleţité je také přihlíţet i k tomu, jaké schopnosti a 
dovednosti jsou klíčové pro samotného člověka. Na schopnostech a dovednostech, které 
chce doopravdy zlepšit, se mu bude pracovat mnohem lépe, neţ na těch, které pro něj 
nejsou tolik dŧleţité. 
Všechny soft skills jde rozvíjet a zlepšovat. Někdo pro ně má větší vlohy, někdo 
menší, ale pokud se člověk snaţí a usilovně na sobě pracuje, mŧţe zlepšit všechny své 
měkké dovednosti. 
 
Cílem bakalářské práce je zvýšit efektivitu práce manaţerŧ a jejich výkon 
prostřednictvím rozvoje těchto schopností a dovedností. V následující části budou 
představeny rŧzné metody vzdělávání, které jde k rozvoji vyuţít. 
 
Systematické vzdělávání v podniku je neustále se opakující cyklus. Začíná identifikací 
potřeby vzdělávání pracovníkŧ, následuje fáze plánování, na ni navazuje vlastní 
realizace vzdělávacího procesu a jako poslední fáze nesmí chybět vyhodnocení efektŧ 
vzdělávacího programu a pouţitých metod. Jednou z nejdŧleţitějších částí procesu je 
volba metody vzdělávání. Stručný přehled některých metod je uveden v následujícím 
textu. 
 
Vzdělávání pracovníkŧ mŧţe probíhat následujícími cestami: 
1. Interní vzdělávání  
2. Externí vzdělávání 
3. Individuální sebevzdělávání 
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3.2. Interní vzdělávání 
 
Jedná se o skupinu metod, kdy zkušenější pracovník nebo nadřízený ukazuje méně 
zkušenému pracovníkovi, jak vykonávat práci, a zpravidla jej při tom kontroluje a 
usměrňuje. Charakteristickým rysem je, ţe si pracovník osvojuje znalosti, dovednosti a 
zkušenosti při plnění svých pracovních úkolŧ.  
Výhoda: vesměs vycházejí vstříc poţadavkŧm organizace, nesmí se však zapomínat na 
dŧkladné vyškolení samotných školitelŧ 
Nevýhoda: metody se uskutečňují na úkor produktivní vyuţívání pracovní doby. 
 
 Koučování 
Zaměstnanec si pod dohledem určeného školitele (kouče) osvojuje schopnosti, znalosti 
a dovednosti, které potřebuje pro svŧj pracovní i osobní rozvoj. Nabyté zkušenosti 
jednak zvyšují jeho výkon na pracovišti a jednak zvyšují zaměstnancŧm potenciál do 
budoucna. Kouč mŧţe být interní (např. přímý nadřízený) nebo externí (nějaký 
specialista). 
Výhody: zaměstnanci je pravidelně poskytována zpětná vazba; vytváří prostor pro určení 
cílŧ osobního rozvoje zaměstnance 
Nevýhody: probíhá pod tlakem pracovních úkolŧ, vzdělávání nebývá soustavné a 
plynulé, značně náročné na čas 
Koučování je postaveno na několika principech: 
 stanovování přiměřených cílŧ 
 aktivizace účastníka kladením otázek 
 účinná zpětná vazba 
 
 Mentoring  
Je obdobou koučování, určitá iniciativa a odpovědnost však v tomto případě spočívá na 
samotném školeném pracovníkovi, který si sám vybírá jakéhosi rádce (mentora), svŧj 
osobní vzor. Ten mu radí, stimuluje ho a usměrňuje. Vytváří se tu těsnější, přátelštější 
vztah mezi školeným a školitelem. Mentor bývá zapojován i do hodnocení pracovního 
výkonu. 
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3.2. Externí vzdělávání 
 
Vzdělávaní pracovníci si osvojují nové znalosti a dovednosti ve vzdělávacích zařízeních 
či kurzech, ať uţ podnikových či mimopodnikových, v pracovní době nebo mimo ni. 
Metody pouţívané ke vzdělávání mimo pracoviště se většinou hodí k rozvíjení 
pracovních schopností řídících pracovníkŧ organizace nebo specialistŧ. 
 
 Assessment centre 
Jedná se o pečlivě zkomponovaný diagnosticko-výcvikový program a je to moderní 
a velmi vysoce hodnocená metoda nejen výběru, ale i vzdělávání manaţerŧ. Školená 
osoba plní rŧzné úkoly a řeší problémy, tvořící kaţdodenní náplň práce manaţera. 
Úkoly a problémy jsou často náhodně generovány počítačem, lze měnit jejich frekvenci 
a vytvářet tak rŧznou úroveň stresu. Počítačem bývají vyhodnocována i řešení problémŧ 
a učiněná rozhodnutí, popřípadě jiţ existují optimální, předem vypracovaná řešení 
a rozhodnutí. Školený pracovník tak snadno mŧţe svá řešení a rozhodnutí konfrontovat 
s těmi optimálními a tím se učí.  
Výhody: Školený si v tomto případě komplexním zpŧsobem osvojuje nejen znalosti, ale 
především manaţerské dovednosti, učí se překonávat stres, řešit zároveň úkoly rŧzné 
povahy, jednat s lidmi, hospodařit s časem a mnohé jiné. Velmi účinná metoda. 
Nevýhody: Náročná metoda na přípravu a technické vybavení. 
 
 Outdoor training  
V poslední době se při vzdělávání manaţerŧ uplatňuje metoda, kterou by bylo moţné 
označit jako „školení hrou“. Manaţeři se přitom učí manaţerským dovednostem, např. 
hledání optimálního řešení nějakého úkolu, umění koordinovat nějakou činnost, umění 
komunikovat se spolupracovníky a pověřovat je úkoly, vést spolupracovníky a mnohé 
další. Po splnění úkolu se diskutuje o tom, jaké manaţerské dovednosti byly ke splnění 
úkolu potřeba, jak se uplatnily a co by se dalo vylepšit. 
Výhody: Účastníci se zábavnou formou učí manaţerským dovednostem a zdokonalují je, 
učí se uvědomovat si a rozpoznávat tyto dovednosti, jejich uplatnění a význam 
v jakékoliv běţné činnosti a aplikovat je na běţnou manaţerskou práci. Jedná se o velmi 
efektivní metodu.  
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Nevýhody: Metoda je náročná na přípravu, je třeba překonat určité předsudky 
a neochotu manaţerŧ si hrát, obavu ze zesměšnění, popřípadě nechuť k pohybovým 
aktivitám 
 
 Vzdělávací a rozvojové kurzy 
Na trhu existuje celá řada firem, které poskytují vzdělávací a rozvojové programy.  
Při hledání moţností externího vzdělávání jsem se zaměřila na programy rozvíjející 
takové dovednosti, u kterých byl na základě výsledkŧ dotazníkŧ zjištěn zájem.  
 
Pro tyto účely jsem vybrala vzdělávací společnost TUTOR – Moderní vzdělávání, a to 
z těchto dŧvodŧ: 
- komplexní nabídka kurzŧ, školení, seminářŧ 
- dlouholeté zkušenosti v tomto oboru 
- pokrytí po celé ČR  
- dobré reference 
Z jejich nabídky jsem vybrala následující kurzy: 
 Rétorika a komunikační dovednosti – program se soustředí především na 
vyjadřovací, stylistickou a „charismatickou“ stránku osobní prezentace. Je proto 
vhodný především pro pracovníky, kteří se často potkávají s potřebou 
vystupovat s osobní prezentací, ať uţ se jedná o prezentování před podřízenými 
v případě sdělování plánŧ, vizí a cílŧ, nebo před vrcholovým vedením v případě 
prezentace vlastních pracovních výsledkŧ. Absolventi programu se naučí, jakým 
zpŧsobem pracovat s výrazovými prostředky, jeţ mají k dispozici, dávat si pozor 
na řečovou i obsahovou srozumitelnost, artikulaci a argumentaci.  
 
 Asertivita a konfliktní situace – program zaměřený jak na asertivitu 
uplatňovanou na pracovišti, tak na uplatnění asertivních technik při komunikaci 
například s obchodními partnery. Je proto vhodný pro velice široké spektrum 
pracovníkŧ, od manaţerŧ vyšších úrovní po obchodní zástupce a manaţery 
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liniové. Absolventi tohoto programu se naučí, jakým zpŧsobem jasně vyjadřovat 
své pocity a zájmy, osvojit si zpŧsoby odmítnutí druhého, ale zároveň přijmout 
kritiku, předcházet konfliktŧm a řešit je konstruktivně, pokud vzniknou.  
 
 Leadership – je určen pro pracovníky na rŧzných úrovních řízení, kteří mají 
společné to, ţe částí jejich pracovní náplně je vedení podřízených, vedení lidí. 
Cílem kurzu je mimo jiné určit rysy osobnosti, které jsou dŧleţité pro úspěch 
vedoucích pracovníkŧ. Všichni účastníci budou mít moţnost uvědomit si svoje 
silné a slabé stránky při vedení lidí a budou vědě, jak vyuţít silné a pracovat na 
slabých.  
 
 Rozvoj osobnosti manaţera – je zaměřen na zlepšení dovedností účastníkŧ 
programu. Je vhodný pro manaţery všech úrovní a z rŧzných oborŧ, protoţe 
schopnosti kvalitního manaţera jsou nezbytné ve všech oblastech. Kurz je 
určený pro všechny, kdo rozhodují o strategických a taktických záleţitostech ve 
své oblasti pŧsobení a metodou jejich práce je především řízení pracovního týmu 
a strategická činnost. Zahrnuje time management, prezentační dovednosti, stress 
management. 
 
 
 
3.3. Individuální sebevzdělávání 
 
Hnací silou k individuálnímu vzdělávání manaţera je jeho věčná nespokojenost. Pokud 
je manaţer sám se sebou spokojen, ocitá se na šikmé ploše a přestává být dobrým 
manaţerem. Z tohoto dŧvodu musí být rozvoj osobnosti a vzdělávání pro dobrého a 
úspěšného manaţera celoţivotní a nikdy nekončící proces. 
 
Aby se manaţeři chtěli vzdělávat, musí být motivováni a angaţováni. Manaţer ovšem 
musí nejdříve začít u sebe, tzn., musí změnit myšlení, jehoţ základem je vlastní nalezení 
potřeby a touhy se vzdělávat. 
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Dŧleţitou sloţkou učení se a rozvoje manaţerŧ je učení se z vlastních chyb. Tyto 
zkušenosti a na jejich základě odvozené znalosti a dovednosti jsou lépe 
zapamatovatelné neţ zkušenosti a znalosti zprostředkované. K tomu, aby si manaţer ze 
svého neúspěchu vzal to dobré, však musí být schopen dostatečné sebereflexe, jinak 
nenajde v situaci poučení. 
 
Motivace zaměstnancŧ k rozvoji a dalšímu vzdělávání je zaloţena na velmi jednoduché 
myšlence: kdyţ zaměstnanci cítí, ţe výsledky učení pro ně budou prospěšné, budou se 
chtít učit a vzdělávat více. Vše se odvíjí od uspokojování osobních potřeb a cílŧ 
zaměstnancŧ. Pokud zaměstnanec usiluje o kariérní postup, kde je další vzdělávání se a 
rozvoj nutný a potřebný, bude se vzdělávat a rozvíjet. 
Firma tedy musí naslouchat potřebám zaměstnancŧ a pochopit je. Poté je správně 
motivovat a jejich potřeby vzděláváním uspokojovat (např. šance na získání lepší 
pozice, kariérní rŧst, zvýšení platového ohodnocení, benefity nefinančního charakteru 
atd.)   
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4. ZÁVĚR 
 
Na počátku práce jsem si vytyčila za cíl zvýšit efektivitu práce manaţera 
prostřednictvím rozvoje jeho klíčových znalostí a dovedností. Za váţný nedostatek 
povaţuji nedostatečné proškolování manaţerŧ a vedoucích pracovníkŧ v oblastech 
týkajících se manaţerské práce. V organizaci probíhají jen školení týkající se změn 
legislativy, nových technologií apod. 
 
Jak vyplývá z mé bakalářské práce, úspěšný manaţer by měl oplývat velkým 
mnoţstvím vlastností, schopností a dovedností. Zároveň platí, ţe velmi dŧleţitou a 
podstatnou součástí úspěšné kariéry jsou zkušenosti získané praxí. Je ovšem ale 
nezbytné, aby se manaţer neustále dále vzdělával. 
 
Prostřednictvím dotazníku jsem provedla analýzu současného stavu znalostí a 
dovedností manaţera a ochotu absolvovat školení v těchto oblastech. Data jsem sbírala 
od manaţerŧ a vedoucích pracovníkŧ pŧsobících na Ředitelství silnic a dálnic ČR. 
Respondenti hodnotili, jak aktuální stav jejich vlastností a dovedností, tak se také 
vyjadřovali ke své představě o ideálních manaţerských vlastnostech. Výsledek 
dotazníkového šetření potvrdil, ţe manaţeři se cítí nedostatečně vzdělaní v konkrétních 
oblastech soft skills a rádi by si své znalosti prohloubili. Jedná se zejména o oblasti: 
 
 Komunikace 
 Týmová práce 
 Řešení konfliktŧ 
 Prezentování 
 Zvládání stresu 
 
V návrhové části práce jsem se pak zabývala moţnostmi a formami rozvoje výše 
zmíněných dovedností. Jedná se o interní, externí a individuální vzdělávání a jejich 
rŧzné formy. V rozvoji klíčových schopností a dovedností spočívá efektivita pracovního 
procesu, protoţe zaměstnanci představují klíč k úspěchu firmy. 
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Příloha č.1.: Organizační schéma 
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Příloha č.2: Seznam oslovených respondentŧ 
 
č. 
č. 
útvar
u 
Organizační struktura Útvar Funkce 
1 10220 GŘ – Úsek informatiky 
Samostatné oddělení 
inteligentních systémŧ 
vedoucí 
samostatného 
oddělení 
2 10230  
Samostatné oddělení 
informatiky 
vedoucí 
samostatného 
oddělení 
3 10240  Odbor silniční databanky 
náměstek – 
vedoucí odboru 
4 10241  Oddělení sběru dat vedoucí oddělení 
5 10242  Oddělení správy dat vedoucí oddělení 
6 10243  
Oddělení programové 
projekce 
vedoucí oddělení 
7 10300 GŘ – Úsek výstavby Odbor výstavby 
náměstek – 
vedoucí odboru  
8 10310  Odbor přípravy staveb 
náměstek – 
vedoucí odboru 
9 10311  
Oddělení předinvestiční 
přípravy 
vedoucí oddělení 
10 10312  
Oddělení technické 
podpory 
vedoucí oddělení 
11 10320  
Odbor plánování a 
realizace zdrojŧ 
náměstek – 
vedoucí odboru 
12 10321  Oddělení realizace staveb vedoucí oddělení 
13 10322  
Oddělení zahraniční 
pomoci 
vedoucí oddělení 
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14 10323  
Oddělení plánu a 
evidence staveb 
vedoucí oddělení 
15 10330  
Oddělení přípravy staveb 
Brno 
náměstek – 
vedoucí odboru 
16 10331  
Oddělení předinvestiční 
přípravy 
 
17 10332  
Oddělení technické 
podpory 
 
18 10410 GŘ – Provozní úsek Odbor majetkové správy 
náměstek – 
vedoucí odboru 
19 10411  Oddělení specialistŧ  
20 10412  
Oddělení údrţby a oprav 
silnic a dálnic 
 
21 10420  Odbor provozu dálnic 
náměstek – 
vedoucí odboru 
22 10421  
Oddělení podpory 
provozu dálnic 
vedoucí střediska 
23 10430  Odbor technické politiky vedoucí střediska 
24 10432  
Oddělení řízení jakosti a 
laboratoře Praha 
vedoucí střediska 
25 10433  
Oddělení řízení jakosti a 
laboratoře Brno 
vedoucí střediska 
26 10441  SSÚD Mirošovice vedoucí střediska 
27 10442  SSÚD Bernatice vedoucí střediska 
28 10443  SSÚD Velký Beranov vedoucí střediska 
29 10444  SSÚD Domašov vedoucí střediska 
30 10445  SSÚRS Kocourovec vedoucí střediska 
31 10446  SSÚD Brno-Chrlice vedoucí střediska 
32 10447  SSÚD Podivín vedoucí střediska 
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33 10448  SSÚD Rudná vedoucí střediska 
34 10449  SSÚD Svojkovice vedoucí střediska 
35 10450  SSÚD Ostrov u Stříbra vedoucí střediska 
36 10451  SSÚD Nová Ves vedoucí střediska 
37 10452  SSÚD Řehlovice vedoucí střediska 
38 10453  SSÚD Poříčany vedoucí střediska 
39 10454  SSÚD Pravy vedoucí střediska 
40 10456  SSÚD Ivanovice vedoucí střediska 
41 10457  SSÚD Ostrava vedoucí střediska 
42 10458  SSÚD Mankovice vedoucí střediska 
43 10510 GŘ – Ekonomický úsek 
Samostatné oddělení 
ekonomického řízení 
vedoucí 
samostatného 
oddělení 
44 10520  
Samostatné oddělení 
vedení účetnictví a 
správy majetku 
vedoucí 
samostatného 
oddělení 
45 10610 
GŘ – Úsek 
provozovatele 
elektronického mýta 
Samostatné oddělení 
majetku a rozvoje 
elektronického mýta 
náměstek – 
vedoucí odboru 
46 10611  
Samostatné oddělení 
dohledu a kvality 
elektronického mýta 
vedoucí manaţer 
47 10612   vedoucí manaţer 
48 10613   vedoucí manaţer 
49 10710 
GŘ – Úsek interního 
auditu a kontroly 
Oddělení interního auditu 
vedoucí 
samostatného 
oddělení 
50 10720  Oddělení kontroly 
vedoucí 
samostatného 
oddělení 
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51 21011 Závod Praha Projektový tým SOKP 1 vedoucí manaţer 
52 21012  Projektový tým SOKP 2 vedoucí manaţer 
53 21013  Projektový tým D8 vedoucí manaţer 
54 21014  
Projektový tým D3, D5, 
D11 
vedoucí manaţer 
55 21020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
56 21030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
57 22011 Závod Brno Projektový tým D1 vedoucí manaţer 
58 22012  Projektový tým R55, R49 vedoucí manaţer 
59 22013  Projektový tým VMO vedoucí manaţer 
60 22020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
61 22030  Ekonomický  úsek vedoucí manaţer 
62 31011 Správa Praha 
Projektový tým MSP 
Západ 
vedoucí manaţer 
63 31012  
Projektový tým MSP 
Východ 
vedoucí manaţer 
64 31013  
Projektový tým MSP 
Střed 
vedoucí manaţer 
65 31020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
66 31030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
67 32011 
Správa České 
Budějovice 
Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
68 32012  Projektový tým D3 vedoucí manaţer 
69 32013  Projektový tým R4 vedoucí manaţer 
70 32020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
71 32030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
72 33011 Správa Plzeň Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
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73 33012  
Projektový tým Plzeň-
město 
vedoucí manaţer 
74 33013  Projektový tým D5 vedoucí manaţer 
75 33020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
76 33030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
77 34011 Správa Karlovy Vary Projektový tým R6 vedoucí manaţer 
78 34012  Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
79 34020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
80 34030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
81 35011 Správa Chomutov Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
82 35012  Projektový tým R7 vedoucí manaţer 
83 35020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
84 36011 Správa Liberec Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
85 36020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
86 36030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
87 37011 Správa Hradec Králové Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
88 37012  Projektový tým D11 vedoucí manaţer 
89 37020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
90 37030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
91 38011 Správa Pardubice Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
92 38012  Projektový tým R35 vedoucí manaţer 
93 38020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
94 39011 Správa Jihlava Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
95 39020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
96 39030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
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97 51011 Správa Brno Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
98 51012  Projektový tým D47 vedoucí manaţer 
99 51013  Projektový tým R52, R43 vedoucí manaţer 
100 51020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
101 51030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
102 52011 Správa Olomouc Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
103 52020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
104 52030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
105 53011 Správa Zlín Projektový tým MSP vedoucí manaţer 
106 53012  Projektový tým R49 vedoucí manaţer 
107 53020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
108 53030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
109 54012 Správa Ostrava Projektový tým R48 vedoucí manaţer 
110 54013  Projektový tým I/11 vedoucí manaţer 
111 54020  Provozní úsek vedoucí manaţer 
112 54030  Ekonomický úsek vedoucí manaţer 
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Příloha č.3:  Dotazník 
Dotazník 
Vážená paní, vážený pane, 
dovoluji si Vás tímto požádat o vyplnění tohoto dotazník, týkajícího se klíčových 
vlastností, schopností a dovedností manažerů. Dotazník je určen pro manažery na všech 
řídících úrovních.  
Tento dotazník je součástí výzkumu v rámci mé bakalářské práce „Návrh na zlepšení 
práce manažera“ a jeho cílem je zjištění úrovně vlastností a měkkých dovedností (tzv. 
soft skills) u manažerů 
Dotazník bude samozřejmě vyhodnocen jako anonymní. 
Při vyplňování tohoto dotazníku vycházejte prosím jen ze svých osobních zkušeností a 
názorů. 
Děkuji za Vaši ochotu a čas, který vyplnění tohoto dotazníku věnujete. 
 
 
Humlová Veronika 
 
V této části prosím odpovězte vlastními slovy: 
1. V jaké části manaţerské pyramidy působíte? 
  top management 
 střední management 
 nejniţší management 
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2. Kolik zaměstnanců řídíte? 
0 - 5 
6 - 10 
11 - 15 
 16 - 20 
20 a více 
 
3. Který styl řízení je Vám nejbliţší? 
autokratický 
 demokratický 
liberální 
 
4. Jak dlouho působíte na této pozici? 
 
 
5. Jakým způsobem jste se dostal/a na současnou pozici? 
 
 
6. Proč pracujete jako manaţer? 
 
 
7. Jaké vlastnosti jsou podle Vás pro manaţery nejdůleţitější? 
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8. Kterou svou vlastnost povaţujete při své práci za svou největší výhodu a 
kterou za svou největší slabinu? 
 
 
9. Kolik hodin v práci průměrně trávíte? 
 
 
10. Připravujete si podklady pro práci i ve svém volném čase? Pokud ano, 
jaké? 
 
 
11. Nad kterou pracovní činností strávíte nejvíce času? 
 
 
 
 
 
 
Zde vyberte prosím jednu odpověď, popřípadě odpověď dopište: 
 
1. Jakou formu komunikace nejčastěji vyuţíváte: 
ústní 
e-mailovou 
jinou: 
 
2. Chtěl/a byste absolvovat školení na zdokonalení a zefektivnění komunikace? 
ano - jakou formu komunikace: 
ne – všechny techniky ovládám. 
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3.  Funguje uvnitř Vašeho týmu oboustranná komunikace? 
ano, velmi dobře 
jak kdy 
je třeba ji vylepšit 
 
4. Chtěl/a byste, aby Vaši podřízení absolvovali školení na zlepšení týmové 
komunikace?  
ano   ne  
 
5. Cítíte se sebevědomě při řešení konfliktů uvnitř Vašeho týmu? 
ano   ne  
 
6. Chtěl/a byste absolvovat školení na odstranění psychických bariér a ovládání 
řešení konfliktů? 
ano   ne  
 
7. Pociťujete na pracovišti konfliktní prostředí? 
ano. Jak na Vás působí:  
ne  
 
8. Chtěl/a byste absolvovat školení zaměřené na principy mezilidské 
komunikace? 
ano   ne  
 
9. Cítíte se při prezentování nebo vystupování před publikem sebejistě? 
ano   ne  
 
10. Chtěl/a byste absolvovat školení zaměřené na profesionální vystupování? 
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ano   ne  
 
11. Domníváte se, ţe Váš ústní projev a vystupování je na dostatečné úrovni? 
ano   ne  
 
12. Chtěl/a byste absolvovat školení zaměřené na odstranění trémy a zaujmutí 
posluchačů? 
ano   ne  
 
13. Dokáţete si svůj čas zorganizovat a naplánovat tak, abyste nebyl/a 
v neustálém stresu? 
ano   ne  
 
14. Chtěl/a byste absolvovat školení, které bude zaměřeno na koncentraci a 
schopnost zorganizovat si svůj čas? 
ano   ne  
 
15. Co pociťujete jako největší stresový faktor? 
šibeniční termíny od nadřízených 
nespolehlivost podřízených 
jiný:  
 
 
16. Chtěl/a byste absolvovat školení na zvládání stresu a možnosti odpočinku?  
ano   ne  
A nakonec pár základních údajů o Vás: 
 
1. Jste: 
muţ ţena 
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2. Věk: 
do 30 let 
21 – 40 let 
41 – 50 let 
51 – 60 let 
nad 60 let 
 
3. Vaše nejvyšší dosaţené vzdělání: 
středoškolské s maturitou 
vyšší odborné 
vysokoškolské bakalářské 
vysokoškolské magisterské 
vysokoškolské doktorské  
 
4. Jakého typu je Vaše vzdělání?  
technické 
ekonomické  
humanitní 
jiné:  
 
 
Ještě jednou Vám velice děkuji za Vaši pomoc, ochotu a čas, který jste vyplnění tohoto 
dotazníku věnoval/a.  
 
Veronika Humlová 
Podnikatelská fakulta VUT v Brně 
 
 
